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1. BEVEZETES

A jelenleg kialakult gazdasagi helyzetben egyre nagyobb szerepet toltenek be ,,pénziigyi
tanacsadok”. Egyre tobb és tdbb cég nyuljtja a tanacsadast ugyfelei szamara, de ezen
vallalkozasok leginkdbb kommunikacids technikékat alkalmaznak és ritkan fedezik fel a
tudasmenedzsment adta lehetOségeket. A tanulmany készitdi arra vallalkoztak, hogy
megmutassak, hogy miképpen lehet alkalmazni a TM technikakat egy olyan teruleten, ahol
nem szokas a résztvevok tacit tudasat kiaknazni. A szerzOk megprobalnak valaszt adni arra,
hogy hogyan képesek a pénzigyi tanacsadasban erintettek kiaknazni a felek rendelkezésere
allé informéciés halmazokat, illetve milyen eszk6zok &llnak a tandcsadok rendelkezésére,
hogy hatékonyan és helyesen legyenek képesek dontéseket meghozni. Szintén hangsulyt
fektetnek a tudasatadasi hajlanddsagra. Minden szervezetben, nemcsak a kiemelt szektorban,
talan ez jelenti a legnagyobb problémat. Pontosabb az, hogy nem hatékonyan mukodik. A
szerzOk igyekeznek olyan modellt felvazolni, melynek segitségével megkonnyithetd a felek
kozti informaciodatadas, illetve nem alakulnak ki a kommunikacios csatornakban olyan zajok,
melyek nagymértékben torzitandk a megszerzendd informéciokat.

2. A SZELLEMI TOKE SZEREPE A SZERVEZETEKBEN

Hogyan mérhetd egy intézmény szellemi tokéje, azaz szellemi eréforrasainak dsszessége? Az
alabbi felsorolds azokat a jegyeket tartalmazza, amelyek megszamlalhato, kezzelfoghato
modon tanusitjak az intézményi tudastoke értékét (Sandori [2003])

szabadalmak,

publikaciok,

az ezekre adott hivatkozasok,

licenc-megallapodasok és -bevételek,

uj termékek, az ezekbdl szarmazo bevétel és ¢ bevétel részaranya a teljes forgalomban,

az arany mertéke, dsszevetve a versenytarsakéval,

e az U termékek kifejlesztéséhez sziikséges 1d6, Osszevetve a versenytarsak
teljesitményével.

e a munkatarsak tovabbképzésére forditott dsszeg abszolut értékben, a vallalat egyéb

kiadasaihoz viszonyitva és 6sszehasonlitva a versenytarsak szdmadataival,
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e a meghivott eléadok 4altal tartott tanfolyamokon vagy kiilsé tanfolyamokon toltott
napok szama,

hazon beliili eldadasok szama,

a hazi tanfolyamokon t6ltott napok szama,

tudomanyos fokozat megszerzésére torekvé munkatarsak szama,

az alkalmazottak altal latogatott szakmai rendezvények mennyisége,

az adatbazisokban végrehajtott keresések szama,

az automatikus témafigyelések mennyisége.

Prusak szerint a tudastéke, ha mérhetdvé nem is, de legaldbb lathatova igenis tehetd, ha a cég
tudassal kapcsolatos tevékenységeire, a tudas birtokldsabol eredd eredményeire és a tudas
novelését célzd befektetéseire 6sszpontositunk (Davenport — Prusak [2001]). Az els6
csoportban a kdvetkezo tevékenységekrol van szo:

e a "communities of practice" felmérése azokrdl az informalis kozosségekrdl szo,
amelyek tagjait a mindennapi munka koti 6ssze

o tudastérképek készitése ("knowledge mapping™),

e adatkdzpontok szambavétele,

e szimbolikus jelentdségli tevékenység a tudas szerepének hangsulyozasa példaul az
éves jelentésben, a munkatirsak utaztatdsa konferencidkra, tanfolyamokra, a
tudadsmegosztas, mint szempont bevezetese a teljesitmenyértékelésben stb.

A Prusak altal felsorolt — a megfeleld tudas birtoklasat tiikkrozo — Uzleti eredmények listaja:
szabadalmak,

Uj termékek,

a termékfejlesztés iteme,

Uj értékesitési ugynok betanulasi ideje.

Végil a tudas ndvelését celzo befektetések felsorolasa:
o K+F kiadasok,
e tanfolyamok,
e az informalodasra forditott 6sszegek.

Prusak kétszer is felhivja a figyelmet arra, hogy a felsorolt tényezdk elterjedtsége vagy magas
szama csupan jelzésértékii, nem jelenti automatikusan bizonyos mértékii tudastoke meglétét.
A Knowledge Associates CE tanfolyaman szoba keriilt a tudastéke auditja (Sandori [2003]).
Annak vizsgalatat ertették ezen, hogy az adott Uzletdgban milyen fajta tudasra van sziikseg, és
az milyen mértékben érhetd el cégen beliil. Az auditalas kapcsan felmeriil egy masik fontos
terilet: az informécids atvilagitds. Az informécids atvilagitas nem jelent tobbet az
informéaciovagyon, a szereplok, az informacios igények ¢&s informalddasi szokdsok
leltarozasanal. De hogy még ez sem széles korben elterjedt gyakorlat, azt bizonyitja tobbek
kdzott Oppenheim és tarsainak vizsgélata, akik a ,,UK Accounting Standard for Goodwill and
Intangible Assets szamviteli eléirds gyakorlati alkalmazasat tanulmanyoztak”. Tapasztalataik
szerint annak, hogy a brit vallalatok konyvelésében szerepeljen a cégek informacios tékéje, az
a legnagyobb és leggyakoribb akadalya, hogy a legtébb intézmény egyaltalan nem tartja
szamon, milyen informdciévagyonnal rendelkezik. Ezen talmenden a kovetkezd
jellegzetességek nehezitik az informacios toke ,,konyvelését™:

e az informécid értéke nagyban fiigg a frissités gyakorisagatol,
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e az informacio értéke a problémak megoldasaban a megfelel6 iddponthoz kotédik,

e még ha ebben a megfeleld idopontban vizsgalnank az informaci6 értékét, akkor is
nehéz dolgunk volna, mert a legtébb eset precedens nélkiili,

e eljutni a megoldashoz épp olyan fontos, mint maga a megoldas, de hogyan vegyiik
szamitasba a kdnyvelésben a gyors tdjékozddas soran megtakaritott idot?

Pedig a szerzok szerint a kovetkezd eldnyokkel jarna, ha sikeriilne az informacids tokét
szerepeltetni a vallalatok mérlegében:

e A nem kézzelfoghatd vagyoni elemek (goodwill, presztizs, stb.) kdztudottan fontos
szerepet jatszanak a ceégek értékelésében; ha ezek az elemek a mérlegben is lathatok
lennének, akkor az realisabb képet nytijtana a cégekrol.

e Mérlegadataik mellett a cégek egyre gyakrabban tesznek kodzzé nem pénzigyi
adatokat, mint amilyen példdul a vevoi -elégedettség vagy a munkatarsak
elégedettsége; ha ezek kozott az informacids toke is szerepelhetne, az azt tanusitana,
hogy a cegek fontosnak tekintik informaciovagyonukat.

e Mindez arra sarkallna a vezet6ket, hogy ne koltségnek, hanem er6forrasoknak
tekintsék az informaciot, és igy még inkabb térekednének annak jobb kiaknézasara.

A szerzOk altal megkérdezett vallalati szakemberek viszont a kovetkezé ellenérveket
sorakoztattak fel:

e aszbban forgd informacio sok esetben nem is képezi a vallalat tulajdonat

e az informacio nem egyedi a maga nemében: ha feltlintetnék a mérlegadatok kozé,
akkor mas tényezdket is, példaul az adminisztracios rendszert vagy a személyzetet is
szerepeltetnitk kellene

e cgyszerien nincs rd szikség, hogy az informacidvagyon szerepeljen a mérlegadatok
kozott. A hirdetési kiadasok sincsenek ott feltlintetve, mégsem gondolja senki, hogy
azokat nem kell komolyan venni.

Befejezésiil Oppenheim és tarsai utalnak néhany olyan miikkd6 kezdeményezésre, amely az
informaciovagyon felbecsilését célozza:

e az IMPACT csoport altal kifejlesztett Information Health Index az informacio
menedzsment "josagat" jelzi, értékét maguk az érintett vezetdk allapithatjak meg,

e a VAIC (value added information coefficient) kidolgozojanak az a célja, hogy a
vallalaton beliili értékteremtést tetszéleges pillanatban megragadja.

3. MI A TUDASMENEDZSMENT?

Az mar nem is meglepd, hogy mindenki masképp definidlja a tuddsmenedzsmentet. Nézziink
néhany példat!

Az egyik legrovidebb meghatdrozas szerint a tudasmenedzsment nem mas, mint az
intézményi szellemi tOke ndvelését célzd torekvések 0sszessége. Mi teszi sziikségessé ezeket
a torekvéseket? Mi sarkallja arra a szervezeteket, a legnagyobb eréfeszitéseket tegyék ezen a
téren? A valasz: sulyos gondokat kell orvosolniuk. ime a problémak leltira Rob Abbott
szerint (Sandori [2003]).
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e Az intézmények nincsenek annak tudatdban, milyen informaciokat birtokolnak.

e A rendelkezésre allo informaciok halmaza szétesO, rendezetlen, nincs szerkezete, nem
6sszpontosul célok koré.

e Az emberek egyszerre szenvednek az informéciok tomegétél és az ismeretek
hianyatol.

e Szakmai jartassadg, szakértéi tudas, értékes tapasztalatok €s munkakapcsolatok
semmive valnak, mihelyst mindezek birtokosa, a dolgozo elhagyja az intézményt.

e A tanulsagok és a tapasztalatok megosztasanak nehézsége oda vezet, hogy rengeteg
id6 ¢és pénz pazarlodik el (ugyanazon a cégen belill) az egyszer mar megoldott
feladatok Gjboli megfejtésére. Nem hasznaljdk ki a dragdn megszerzett informaciot,
még kevésbé hasznaljak fel ugyanazt j médon.

e Sok bonyodalmat okoz a meglévd nyilvantartasok nehézkessége.

Mindekozben egyre tobben vélik tigy, hogy a "megfeleld" informéciotechnoldgia segithet e
gondokon, és ez a remény a tudasmenedzsment felé forditja érdeklédésiiket (mindegy, hogy
annak nevezik vagy sem).

Egy magyarorszagi forumon az egyik hozzaszolé elmondta, hogy vallalatuknal egyszeriien
igy definialtdk a tuddsmenedzsmentet: "képesség a hatékony cselekvésre". Mas résztvevok és
a KPMG szakembere szerint a tudasmenedzsment a kdvetkezoket foglalja magaban (Sandori
[2003]):

a tudas rogzitése, kodifikalasa,

a tudas strukturalasa, kategorizalasa,

a tudas elérhetdve tétele, megosztasa,

a szellemi téke jobb kihasznalasa (Gjrahasznositasa) és védelme,

mindezt integralt megkozelitésben €s az 6sszetevok szinergizmusara €pitve.

Egy maésik definicio a tudasmenedzsmentet Ugy tekinti, mint a szervezeti tanulas elméletének
¢s perspektivajanak pragmatikus tovabbfejlodését. A tudas a piacokrol, termékekrol,
folyamatokrol és a versenyrdl egyre intenzivebb lesz. Egy jovdorientalt menedzsmentnek
reagalnia kell erre (Uzleti Negyed [2004]).

A szerzOk a kovetkezd definicidt tartjak a legmegfelelébbnek, melyet az American
Productivity & Quality Center készitett, miszerint a tudasmenedzsment a megfeleld
tuddsanyag, megfeleld0 emberekhez, megfeleld idében valo eljuttatdsdnak tudatos
tevékenysége, hogy ezzel az informaciot tevékenységgé alakitsdk ¢és elOsegitsék az
informéacidk megosztasat a vallalat teljesitményének javitasa érdekében.

A fenti definicié alapjan a tudasmenedzsmentet nyolc részre oszthatjuk fel (Probst, idézi
Szab0 [2000]):

a tudascélok meghatarozasa,
a tudas megszerzése,

a tudas fejlesztese,

a tudas elosztasa,

a tudas hasznositasa,

a tudas rogzitése,

a tudas ellendrzése,

a tudas értékelese.
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3.1 A tudascélok meghatarozasa

A tudascélok meghatarozasa alatt azt a folyamatot értjik egyrészt, mely képességeket mely
sikon kell felépiteni, masrészt minden résztvevOonek fejlesztenie kell sajat képességeit, és
tisztaba kell lennie sajat tudasaval. Ez teremti meg a tudatos tudasu vallalati kultara alapjat,
ez, pedig a hatékony tuddsmenedzsment alapja. A kovetkezo tudascélok lehetnek:

e Normativ tudascelok: a normativ sikon a dominalé tudascél egy olyan vallalati kultdra
megteremtés, amelyben tudastudattal és 6rommel lehet dolgozni. Ezzel megteremtjiik
a stratégiai és operativ tudascélok eléresehez a feltételeket. Ezért szlikséges az, hogy a
normativ tudascélokat a vallalatvezetés hatarozza meg ¢és tdmogassa Oket. Olyan
légkort kell kialakitani, amelyben a tuddsmenedzsmentet a ndvekedés és nyereség
forrasanak tekinthetjuk.

e Stratégiai tudascélok: a tudas segitségével egyrészt a meglévd stratégiat at tudjuk
ultetni a gyakorlatba, masreszt, pedig a tudas alapjan 0j stratégiat tudunk kidolgozni.
Ehhez jon még, hogy meg tudjuk hatarozni, és kepesek osszefoglalni a véllalat
alaptudasat.

e Operativ tudascélok: ezek segitségével tudjuk a tudasmenedzsmentet a gyakorlatban
alkalmazni és egyes célmeghatarozasokat konkretizalni. Hozzatartozik az, hogy a
stratégiai és normativ célokat konkrétan fogalmazzuk meg és részcelokat is jeldljunk
ki. Ez arra vald, hogy a tudasmenedzsment infrastruktdrajat javitsuk.

A tudas azonositasa

Sok véllalatnal panaszkodnak, hogy fontos terlleteken elveszett a belsé képességek és
tudasallomany attekinthetésége. A hidnyzo atlathatosdg hatékonysagromlashoz, hibas
dontésekhez és irdnytévesztésekhez vezet. Gyakran az az igazi kihivés, hogy mar meglévo
problémamegoldasokat talaljunk a termékek vagy Uj folyamatok fejlesztése helyett. A kiilsé
tudas azonositasi intézkedések ezért a vallalat tudaskdrnyezetének elemzésére és leirasara
iranyulnak. A hatékony tudasmenedzsmentnek elegendé mértékii belso és kiilso atlathatosagot
kell teremtenie, és tdmogatnia kell az egyes munkatarsakat a kutatasi tevékenységben.

3.2 A tudas megszerzése

A vallalatok tudésigényiik jelentds részét vallalaton kiviili forrasokbol importaljak. Az
igyfelekkel, a beszallitokkal, a konkurenciaval, valamint az egylittmikodo partnerekkel valo
kapcsolatokbol sokszor tekintélyes tudést lehet szerezni. Ezt a potencialt gyakran nem
hasznaljuk ki. Specialistak felkérésével vagy kuléndsen innovativ cégek akviziciojaval
vasérolhatnak a vallalatok olyan know-how-t, amit sajat er6b6l nem tudnanak kifejleszteni.
Az idegen tudas integracidja azonban mindig problémat okoz, ha nem ellendrizziik, hogy
alkalmazhatd-e az a sajat vallalatnal.

3.3 A tudas fejlesztése

A tudas fejlesztése komplementer épitéeleme a tudds megszerzésének. A kozpontban all az uj
képességek, termekek jobb oGtletek, hatékony folyamatok létrehozasa. A tudas fejlesztése
magaban foglal minden olyan menedzsment-eréfeszitést, melynek célja az 0j tudas gyiijtése,
Uj képességek kifejlesztése. Ezért a vallalat minden osztalyat meg kellene vizsgalni abban
tekintetben, hogy a tudas fejlesztését konnyiti, netdn gatolja. Az utobbi esetben természetesen
meg kell sziintetni a gatld tényezdket.
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3.4 A tudas (el)osztasa

A tapasztalatok (szét)osztasa a szervezetben kényszeritd feltétel ahhoz, hogy az izoléltan
meglévé informaciokat és tapasztalatokat az egész szervezet szdmara hasznossa tegyuk. A
vezerkeérdés: kinek kellene, mit és milyen mértékben tudnia, és hogyan kénnyithetjik meg a
tudas (el)osztasanak folyamatat?

Nem kell mindent mindenkinek tudnia. A munkamegosztds kozgazdasagi elve a tudas
allokacio mértékének ésszerli leirasat és szabalyozasat koveteli. Mindenekel6tt az individualis
tudas csoport- és szervezeti sikra vald atmenetét kell elemezni.

3.5 A tudas hasznositasa

Csak az alkalmazott (hasznositott) tudas képes eredmeényt létrehozni. A kdzponti tudaselemek
sikeres azonositasa és elosztasa nem biztositja ennek kihasznalasat egy sor pszicholdgiai és
strukturdlis korlat akadalyozza. Csak kevés ember valik meg szivesen a megkedvelt és
tevékenységkonnyité rutinoktol. Sok tudasalkotd - tanacsadok - tdl keveset gondol ugyfelei
hasznositasi igényeire és szokésaira. A tudas hasznositoja csak akkor fogad el idegen tudas
vagy képességkindlatot, ha felismerhet szaméara valamilyen haszon.

3.6 A tudas rogzitése

Az egyszer megszerzett képességek nem &llnak o6rokké rendelkezésinkre. Val6ban sok
szervezet panaszkodik ma, hogy a szervezetfejlesztés soran elvesztették emlékezetik egy
részét. Néha nem akarunk értékes tudast atengedni, legtobbszor azért, hogy ne alkalmazhassa
a konkurencia, miel6tt a sajat vallalat még profitalt beldle. Ezért meg kell hatarozni, hogy mit
és kitdl kell megdrizni. Ezen kiviil biztositani kell az adatvédelmet és a rendszeres, tudatos
aktualizalast. A tudas meglOrzésének folyamata a legkiilonboz6bb tudastarold mediak
hatékony hasznositasan alapul.

3.7 A tudas ellenorzése, illetve értékelése

A tudascéloknak megfelelden sziikség van mérési modszerekre a normativ, stratégiai és
operativ tudascélok méréséhez. LegkésObb az értékelésnél deriil ki, hogy milyen mindségi
volt a megfogalmazott célkitlizés. A célok meghatarozasakor mindig rogzitjiik a sikerértékelés
lehetdségeit.

Ellentétben a pénziigyi menedzserekkel, a tuddsmenedzserek nem vehetnek elé az
eszkoztarbdl kiprébalt indikatorokat és mérési eljarasokat, hanem U0j modszereket kell
kifejlesztenilik. A tudasmenedzsment pénzbe kerll, és menedzsmentforrdsokat igényel. Nem
lehet 6ncélu, hanem bizonyitania kell hozzajarulasat a vallalati célok eléréséhez. Ezért
folyamatosan ellendrizni kell, hogy elérte-e a célokat, hogy ezek értelmesek és hatékonyak-e,
hol vannak hibak, és mit lehetne jobban tenni.

3.8 A tudéaselemek sulypontjai

A tudaselemek szamozott felsoroldsa okan azonban semmi esetre sem tekinthetlink el attol,
hogy ezek az elemek egymassal kdlcsonds kapcsolatban vannak, és a vallalat aktudlis
Osszefliggésben kell nézni 6ket. Az egyes tudaselemek feldolgozasat nem linearisan, hanem
rendszerében szemlélve vegezzlk.

e Erzékelés: A villalati célok alapjan meghatérozzuk az osszefiiggd tudascélokat.
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e Kivalasztds: Azokat az elemeket valasztjuk ki, amelyek a munkatarsak (pl.
tanuldcsoport) szemszogebdl a legtobb tanulédsi potencidlt tartalmazzak. Azért, hogy
az elottiik allo kérdésfelvetéseket és feladatokat jobban el tudjdk végezni, és pozitiv
hatassal legyenek mind az értékteremt6 folyamatra, mind a motivaciora.

e Kolcsonhatas: Amint a tudat egy Uj tematikara koncentral, egy csomo Uj, illetve mas
érzékelés, kép és elképzelés keletkezik. A tapasztalatcsere soran kifejlesztenek a
learning by doing (,,csindlva tanulas”) résztvevoi egy ko6zos nyelvet, amely a
kiilonbozo érzékeléseket kozolhetdvé teszi, amely megértést teremt, és kialakit valami
olyant, mint a kollektiv tudas. Ez a tudas azutan az érzékelés precizebb felfogasat
segiti, ami Uj képek, dtletek, percepciok sth. keletkezéséhez vezet. A dolog prébaja az,
vajon sikeriil-e a célokat, koncepciokat és projektlehetdségeket kiviilallok szamara
elképzelhetden atadni, és egyiittmitkddésre lelkesiteni dket.
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1. abra: A tudasmenedzsment rendszere
Forras: A http://www.accsys-corp.com/ [2004] alapjan szerkesztette Szakaly Tamas

4. A TUDASMENEDZSMENT TORVENYEI

Miel6tt barki belefog a tuddsmenedzsment program megszervezésébe, tisztaban kell lennie a
tuddsmenedzsment torvényeivel. Ezeket a szabalyokat azért sem szabad figyelmen kivil
hagyni, mert ha Gt kdzben érne valakit egy olyan meglepetés, amire szdmitania kellett volna,
akkor azt nagyon nehéz lesz kijavitani:

e atudasmenedzsment draga
e a hatékony tudasmenedzsment az emberek es gépek dsszekapcsolasat igényli
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a TM-nek vannak politikai vonatkozésai is

a TM tudasmenedzsereket igenyel

a TM-bdl szarmaz6 haszon tobb mint térképek €s modellek kialakitasa
a TM-nek sosincs vege

a tudas megosztasa és hasznositasa gyakran nem igazan kedvelt

4.1 A tudasmenedzsment draga (de a butaség is)
A tudas vagyon, de ahhoz, hogy ezt a vagyont kamatoztatni tudjuk, mas eréforrasokba is
fektetniink kell pénzt:
e az adattarolashoz, a dokumentumok elkészitéséhez és tovabbadasahoz szamitdgepekre
és egyeéb irodatechnikai eszkdzokre van sziikség,
e atudashoz ugy is adhatunk értéket, ha az adatokat megszerkesztjik, megvagjuk illetve

kihagyunk adatokat,

e az adatok fejlesztésébe, megszerzésébe, titkositasaba és kategorizalasaba invesztalni
kell,

o fejleszteni kell a meglévd infrastrukturat annak érdekében, hogy a tudas atadhatova
valjon,

e tovabb kell képezni az alkalmazottakat, hogy a tudast at tudjak adni, fel tudjak
hasznalni, és eld tudjak 4llitani.

A fentiek alapjan ki lehet szamolni, hogy a tudadsmenedzsment mennyibe Kkeril egy
vallalatnak. Kaulfoldi szervezetek, melyek a tudasmenedzsmentet évek Ota hasznaljak,
bevétellik 7-10 szazalékat koltik TM fejlesztésre. Ez valoban soknak tiinik. De mennyibe
kerul a butasag? Mennyit veszitink azon, hogy egy kulcsfontossagu ember elhagyja a céget és
a konkurencidhoz keriil? Milyen arat kell fizetni azért, ha az informéci6 nem megfelelden
aramlik?

4.2 A hatékony tudasmenedzsment az emberek és gépek 6sszekapcsolasat igenyli

A modern iizletmenetben mar el sem képzelhetd, hogy az adatokat ne szamitégépeken
taroljak, a leveleket ne az Interneten keresztll kildjék, és a felsorolas folytathaté. Ha az
alkalmazott vagy a vezetd nem ismeri megfelelden a munkajahoz nélkiilozhetetlen szoftverek
¢s hardvarek hatasmechanizmusait, felépitését és az altaluk nyujtott elénydket, akkor a fent
emlitettek Iépnek életbe.

Ugyanis a draga szoftver nem termel hasznot a szervezet szdmara, ha nem is tudjak mire valo.
A program ara tehat csak pénzkidobds volt. Ha csak részleteiben ismerjik a programot,
szintén pénzt dobtunk ki az ablakon. Igy ismét az alkalmazottak tovabbképzéséhez jutottunk.

4.3 A TM-nek vannak politikai vonatkozasai is

A régi mondas a TM esetében is igaz. ,,A tudas hatalom.” Vajon mi torténik akkor, amikor
egy szervezet parositja tudasat hatalommal, pénzzel és sikerrel? Elébb-utdbb biztosan lesz
lobbizds a ceég kegyeiert, megsziletnek hattér egyességek és intrikusai is lesznek a
vallalatnak.

Vannak olyan menedzserek, akik elutasitjak a politikat és csak és kizarélag a TM-re
koncentrdlnak. De vannak olyan TM szakemberek, akik a tudds megszerzésének és
értéknovelésének érdekében brokerként Uzletelnek az informaciokkal nem csak kdzgazdasagi
téren.
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4.4 A TM tudasmenedzsereket igényel

A szervezeten beliil sohasem miikddhet jol a tudasmenedzsment, ha nem alakitunk ki egy
olyan csapatot, akik folyamatosan szervezik, iranyitjak, és nyomon kovetik. A TM ugyanis
nem lehet 6nszervezd. A tudasmenedzsereknek az is a feladatuk, hogy az adatokat begytijtsék,
tovabbitsak, megosszak, és raktarozzak.

A tudasmenedzserek alkalmazésanak tehat az a célja, hogy megkonnyitsék a szervezeten belll
dolgozdknak az adataramlast, azaz mindenkihez csak a megfeleld informacid jusson el. Ez azt
jelenti, hogy ez a csoport fogja tudni a cégrél a legtobbet. Ezért mar a kivalasztasuk sem
egyszerl folyamat. A f6 szempont ezeknél az embereknél az, hogy ,,ego-mentesek” legyenek.

4.5 A TM-bol szarmazo haszon tobb mint térképek és modellek kialakitasa

Egy szervezet tudasat gy kell felépiteni, mintha a Magyar Ertelmezé Kéziszotar elektronikus
valtozata lenne. Az adatok rendben vannak, minden informécié a megfeleld kulcsszohoz ¢€s
témakorhoz kapcsolodik és minden visszakereshetd egyszerien. Ez rendkiviil szigora
hierarchiat igényel.

A hierarchia kialakitasa mellett, arra is vigyazni kell, hogy az adatok pontosak legyenek. Elég
egy egyszerl eliités, és maris borult a gondosan felépitett rendszeriink egyik aga.

A hierarchiat Ggy a legegyszeriibb atlatni, ha készitiink egy térképet, amin gondosan
abrazoljuk, hogy milyen agakbol all a szervezet, feltlintetjiik az dgak tudasat és a tobbi aggal
vald kapcsolodasi pontjat.

Ha ezzel készen vagyunk, akkor elindulhat a folyamat és exponencidlisan néni fog a
tudasteremtés. Minden folyamat fel fog gyorsulni, és ha gyorsabbak vagyunk a
versenytarsaknal, miénk az elény és az ebbdl szarmazo haszon is.

4.6 A tudas megosztasa és hasznositasa gyakran nem igazan kedvelt

Ha tudasom egy értékes eroforras, akkor miért kellene ezt nekem megosztani? Miért
kockéztassam a munkamat, hogy valaki més tudasat hasznéljam fel az enyém helyett?
Gyakran meglepddiink azon, hogy egy munkatarsunk nem adja at tudasat, vagy nem hasznalja
fel a miénket. A jelenlegi gyakorlat még az, hogy gyanakodva kell nézni mindenkire és sajat
tudasunkat fel kell halmozni, annak érdekében, hogy az alkalmas idében elénydkhoz jussunk.
Beengedni a tuddsunkat egy rendszerbe nemcsak fenyegetd érzés, hanem a megrogzddések
miatt nagy erokifejtés is. Nagyon motivaltnak kell lenniink, hogy ezt megtegyiik vagy
elvarjuk, hogy az alkalmazottak megtegyék.

4.7 A TM-nek sosincs vége

Gyakran a tuddsmenedzserek ¢és a vezetok Ugy érzik, hogyha a megfeleld struktiurat
kialakitottak ¢és a tudast ellendrzés alatt tartjak, akkor a munkajuk véget is ért. Ez pedig nem
igy van. Mint a humaner6forras menedzsment, a TM-nek sincs egy olyan idépontja, amikor
azt mondhatjuk, hogy a rendszer készen van.

Miért? Mert egy szervezet folyamatosan valtozik. Valtoznak a fogyasztdk igényei, stratégiat
kell valtani, az 0 alkalmazottaknak és szoftvereknek 0j tudasigényiik van, (j termekkel Iép a
cég a piacra.

Ezért, ha a TM nem reagél a valtozasokra és csak a kezdeti modell hasznalataval torédik,
akkor a rendszer dsszeomlik. A TM-nek ,,gyorsnak és piszkosnak” kell lennie, és legalabb
olyan terjengés lehet, mint egy hasznalati Gitmutato.
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5, A BOISOT-FELE I-TER MODELL

Boisot, hasonldan a japan szerzéparoshoz (Nonaka-Takeuchi), egyfajta méatrixban képzelte el
a tudas csoportositasat, csak 6 egy harmadik elemet is felvett a csoportositasba, az
absztrakciot, azaz annak a képességét, hogy a megfeleld tudast a megfelelé probléméahoz
tarsitsuk és igy oldjuk meg. Boisot az I-Teret (information space) Ugy képzelte el, hogy egy
hadromdimenzids koordinatarendszerbe helyezte el a kilonféle tudasfajtdkat. A harom
koordinatatengely:

e nem szerkesztett tudastol a szerkesztettig (uncodified to codified),
e konkréttol az absztraktig (concrete to abstract),
e zavarostol a letisztultig diffused to undiffused).

Ezek alapjan alakitotta ki a szerz6 a ,,Tarsadalmi Tanulasi Korforgast” — Social Learning
Cycle (SLC) — ami bemutatja a tudas aramlasat hat fazison keresztul.

o Keresés: 0sztonok mélyébdl nyerhetéek ki az adatok, melyek még nem letisztultak
(zavarosak)

e Problémamegoldas: a problémakat Ggy oldhatjuk meg, hogy strukturaba rendezzik az
adatokat, és kohézios erdket allitunk fel kozottiik, megadjuk a megfeleltetési
szabalyokat (szerkesztett adatok)

e Absztrakcio: az igy ujonnan kapott, szerkesztett tudast széles kdrben alkalmazhatjuk,
az eddigieknél is t6bb probléma megoldasara (a tudas még absztraktabb lesz)

e Elosztas: az igy megszerzett tudast elosztjuk egy adott csoport tagjai kdzott absztrakt
és szerkesztett forméaban (a tudas letisztul)

e Elmélyllés: a letisztult tudds ezek utan 0j szituacidkban alkalmazva Gjabb tudast
eredmeényez

e Behatarolas: legvégil az elvont tudasbol konkrét tudas lesz, mely beagyazddik a
konkrét gyakorlatokba.

A Nonaka-Takeuchi szerzéparos altal készitett és a Boisot-féle modellbdl egyarant kideriil az,
hogy a tudéas folyamatosan aramlik és ekképpen kell kezelni, mivel egy €l organizmus, ami
naprol napra novekszik és strukturalodik. Ha nem foglalkozunk vele naponta, akkor elhal,
vagy elnyom minket. Ha csak az adatokra és tudasra val6 folyamatos odafigyelést valasztjuk
stratégianknak, mar egy nagy lépést tettiink eldre.

6. BEFEJEZES

Milyen eldnydkre tehetnek szert a tandcsadok, ha alkalmazzdk a tuddsmenedzsmentet? A
hasznok egy csoportja kozvetleniil a megtakaritasokban jelentkezik szamszeriien, mig a tobbit
nehéz azonositani. Napjaink informéaciovezérelt gazdasagaban, a véllalatok nem foglalkoznak
a legtobb intellektusbol szarmazo lehetdséggel — amelyekbdl végiil is a legtobb érték
szdrmazik — ink&bb a fizikai vagyontargyakat védelmezik. Ahhoz, hogy a legtdbb értéket
kinyerjék egy vallalat szellemi tokéjébol, a tudasmenedzserek arra torekednek, hogy
tuddsmenedzsment megossza a tudast és az egyiittmiikdodés alapjaként miikodjon. Azért az
egylittmikodés még nem a vége a dolgoknak. Mindent athidalo, tizleti 6sszefiiggés nélkiil a
tudasmenedzsment tokéletesen értelmetlen és végletekig kéros. Kovetkezésképpen, a
hatékony tudasmenedzsment programnak segitenie kell a céget abban, hogy az alabbiak kozl
a legtobbet elérje:
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e olyan 0j kezdeményezések tamogatasa, amelyek eldsegitik az Otletek szabad
aramlasat,

e aziigyfelek jobb kiszolgalasa egészen rovid reakcioidd alatt,

e atermékek és szolgaltatdsok gyorsabb piacra vitelével a bevételek ndvekednek,

e az alkalmazottak motivaldsa azzal, hogy ismerjék fel a benniik rejlé tudast és
megjutalmazzak 6ket ezért,

o fblosleges vagy szlkségtelen folyamatok kiiktatasaval a folyamatok felgyorsulnak és
csokkenek a koltsegek.

Ezek csak a leggyakoribb példak. Kreativ szemléletmdddal péarositva, a tudasmenedzsment
eredményeképp ndvekedhet a hatékonysag, a termelékenység és a bevétel, gyakorlatilag,
minden Gzleti funkcio jobba valik.
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